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 Abstrakt 
Tato diplomová práce se zabývá problematikou poskytování dodavatelských úvěrů a to 
především rizikem spojeným s jejich poskytováním. Stěžejní částí této práce je 
vytvoření modelu, který hodnotí úroveň dodavatelského rizika, za využití fuzzy logiky. 
Model hodnocení dodavatelského rizika je představen na vybraných odběratelích 
vybrané firmy.    
 
 
 
Abstract 
This thesis deals with the provision of credit supply, especially the risk associated with 
their delivery. The key part of this work is a model that evaluates the level of supply 
risk using fuzzy logic. Model evaluation of the supply risk is introduced to selected 
customers selected companies.  
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Úvod 
Cílem většiny podniků je trvalé a dlouhodobé dosahování zisku. Žádný podnik však 
nemůže dosahovat tohoto cíle, aniž by měl odbyt pro své produkty. Snahou podniků je 
proto zajištění odbytu pro tyto produkty, s čímž je spjato získávání a udržení nových 
odběratelů.  
Ve snaze získat nové odběratele, často dodavatel nabízí možnost dodání na fakturu 
s odloženou splatností doposud neznámým firmám, čímž podstupuje dodavatelské 
riziko, které spočívá v opožděném inkasu nebo neinkasování svých pohledávek od 
odběratele ve sjednané lhůtě a ve sjednané výši.  
Téma poskytování dodavatelských úvěrů a riziky s nimi spojenými je v současné době 
velice aktuální a to především kvůli zhoršující se platební morálce mnohých odběratelů. 
Opožděné inkaso pohledávek od odběratele může vést ke zhoršené situaci dodavatele, 
která je způsobena druhotnou platební neschopností.  Ta spočívá v nedostatku 
finančních prostředků.  
Firmy, které dodávají na fakturu s odloženou splatností, poskytují dodavatelské úvěry a 
proto ať již vědomě nebo nevědomě pracují s dodavatelskými limity a dodavatelským 
rizikem. 
Problematikou tohoto rizika se zabývá i tato diplomová práce, jejíž náplní je pomoci 
minimalizovat toto riziko pomocí umělé inteligence – fuzzy logiky. Metody fuzzy 
logiky patří mezi metody, které mají v oblasti řízení firem hojné využití.  
Vytvořený model pro hodnocení dodavatelského rizika je aplikovatelný na různé firmy, 
bez ohledu na jejich velikost a obor podnikatelské činnosti. V této práci je však 
aplikován na konkrétní vybranou firmu a její odběratele.  
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1 Vymezení problému a cíle práce 
Jak již bylo zmíněno v úvodu této práce, tak úspěch každého podniku spočívá 
především v tom, jestli má dostatek odběratelů, kteří by kupovali jeho produkty. Mnoho 
firem však opomíjí všechna rizika a dochází k prodeji subjektům, o kterých má 
dodavatel minimální nebo žádné informace. Ve spojení se skutečností, že těmto 
odběratelům dodává podnik na fakturu s odloženou splatností, vzniká dodavatelské 
riziko, které spočívá v nezaplacení pohledávek dodavatele odběratelem.  
Řešením tohoto problému je co nejefektivnější řízení pohledávek a vyvarování se 
přílišným rizikům. U významných, nových nebo problematických odběratelů by si měl 
podnik opatřit finanční výkazy odběratele a nečerpat pouze z informací z trhu. Právě 
finanční výkazy jsou zdrojem informací o rizikovosti spolupráce s odběratelem a o jeho 
platební morálce. Vhodným způsobem řízení rizik je hodnocení bonity odběrate le 
formou finanční analýzy.  
Cílem této práce je vytvoření nástroje, který by sloužil jako podpora při rozhodování o 
poskytování dodavatelského úvěru. Ten bude zpracováván v programu MS Excel a 
současně v programu MATLAB, konkrétně ve verzi 7.10.0.499 s rozšířením Fuzzy 
Logic Toolbox. 
Tento nástroj bude hodnotit dodavatelské riziko pro jednotlivé odběratele na základě 
osmi vstupů, které budou popsány v návrhu vlastního  řešení. Výstupem bude 
procentuální a slovní hodnocení rizikovosti každého odběratele.  
Hlavní cíl této diplomové práce zahrnuje dílčí cíle, které v konečné fázi tvoří celek 
v podobě hotové práce. Tyto dílčí cíle se dají rozdělit do tří částí: teoretické, analytické 
a praktické. Teoretická fáze zahrnuje především vymezení základních pojmů 
souvisejících s fuzzy logikou a dodavatelsko-odběratelskými vztahy. Náplní analytické 
části je představení vybrané společnosti, analýza společnosti a zkoumání zavedených 
postupů v oblasti poskytování dodavatelských úvěrů. Praktická část zahrnuje návrh a 
vytvoření samotného nástroje v obou zmíněných programech, následné testování a 
vyhodnocení výsledků zvolených odběratelů.  
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2 Teoretická východiska  
2.1 Umělá inteligence 
Umělá inteligence je relativně mladý obor, který má své počátky v 50. letech 20. století. 
Zařazení umělé inteligence je velice obtížné. Lze na ni pohlížet jako na technický obor 
nebo jako na matematickou disciplínu s aplikacemi. 
 
„Inteligence je vlastností některých živých organismů. Vznikla a vyvíjela se průběhu 
dlouhého časového intervalu a dnes umožňuje některým živým organismům efektivně 
reagovat na složité projevy prostředí a aktivně je využívat ve svůj prospěch a k  dosažení 
svých cílů.“1 
 
Umělá inteligence jako vědní obor sdružuje poznatky např. kybernetiky, matematiky, 
logiky, teorie algoritmů, informatiky, biologie, neurologie a mnoha dalších. Definic 
umělé inteligence existuje celá řada. Níže jsou však uvedeny ty nejznámější. 2 
Definice umělé inteligence podle Marvina Minského: 
„Umělá inteligence je věda o vytváření strojů nebo systémů, které budou při řešení 
určitého úkolu užívat takového postupu, který - kdyby ho dělal člověk - bychom 
považovali za projev jeho inteligence.“ 
 
Definice umělé inteligence podle Elaine Richové a Kelvina Knighta. 
„Umělá inteligence se zabývá tím, jak počítačově řešit úlohy, které dnes zatím zvládají 
lidé lépe“.3 
                                                 
1
 MIKULECKÝ, P., PONCE, D. Základy umělé inteligence. 1996. 
2
 HABIBALLA, H. Umělá inteligence. 2004. s. 5-8.  
3
 MAŘÍK, V., ŠTĚPÁNKOVÁ, O., LAŽANSKÝ, J. Umělá inteligence. s. 17. 
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V oblasti umělé inteligence existuje mnoho technik, které simulují inteligentní chování 
v řešení určitých problémů. Pojem umělá inteligence také označuje moderní 
technologie, jako jsou umělé neuronové sítě, fuzzy logika, genetické algoritmy nebo 
jejich kombinace. 
 
2.2 Fuzzy logika 
Lidé v běžném životě používají výroky, jako vysoká teplota, vysoký člověk, starý pes, 
resp. používají příkazy jako: trochu zpomal, přihřej to apod. Takto definovaná vyjádření 
obsahují informace, které nejsou přesné. I přesto jim lidé rozumí a dokážou pomocí nich 
řešit problémy. O takto definovaných vyjádřeních můžeme říci, že jsou vágní neboli 
„fuzzy“.4 
Klasická logika pracuje s výroky, které jsou, buď pravdivé, nebo nepravdivé. Tedy 
pravdivý výrok nabývá pravdivostní hodnoty 1 a nepravdivý výrok nabývá pravdivostní 
hodnoty 0.  
Fuzzy logika je matematický obor vycházející z teorie fuzzy množin. Fuzzy množina 
kromě úplného členství a žádného členství připouští také možnost částečného členství, 
kde je stupeň členství definován v rozmezí od 0 do 1. Užití míry členství v reálném 
životě odpovídá řadě situací a umožňuje tak vyjádřit částečnou příslušnost k množině.   
Klasická logika, jak již bylo zmíněno, připouští pouze dva stavy (přísluší k množině, 
resp. nepřísluší). V případě, že není možné jednoznačně rozhodnout o členství resp. ne-
členství v množině, tak je rozhodování dekomponováno a opět posuzováno z hlediska 
dvou možných stavů. Dostaneme-li se postupnou dekompozicí až do situace, že nelze 
dále dekomponovat dochází k odklonu od reality.5  
                                                 
4 KOLESÁROVÁ, A., KOVÁČOVÁ, M. FUZZY MNOŽINY: a ich aplikácie. 2004. s. 7. 
5
 tamtéž, s. 7-10.  
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S čímž souvisí princip inkompatibility, který vyslovil v roce 1973 L. A. Zadeh:  
 
„S rostoucí složitostí sytému klesá naše schopnost formulovat přesné a významné 
vlastnosti o jeho chování, až je dosáhnutá hranice, za kterou jsou přesnost a 
relevantnost prakticky vzájemně se vylučující jevy.“6 
 
Fuzzy logika používá rozdílných postupů u čtyř základních operací, které jsou sčítání, 
odečítání, násobení a dělení.  
[a, b] + [c, d] = [a + c, b + d] 
[a, b] -  [c, d] = [a - d, b - c] 
[a, b] * [c, d] = [min(ac, ad, bc, bd), max(ac, ad, bc, bd)] 
[a, b]  / [c, d] = [min(a/c, a/d ,b/c ,b/d), max(a/c, a/d, b/c, b/d)] 
 
Obdobně používá fuzzy logika odlišné postupy při vyhodnocování logických operátorů 
představujících: průnik, sjednocení a doplněk (A, Nebo, Dop). Ty se vyskytují 
v pravidlech vyjadřovaných podmínkovými větami <Když>, <Potom>. 7 
 
2.2.1 Historie fuzzy logiky 
Počátky fuzzy logiky sahají až do období Antiky, kdy řecký filosof Platón 
(427-347 př. Kr.) uvažoval o systému, ve kterém by existovalo více možností než jen 
„pravda“ a „nepravda“. Jeho řešením byla existence nějakého třetího stavu. 8 
Jeho žák Aristoteles (384-322 př. Kr.) však zákonem o vyloučení třetího reguloval 
logiku na duální, někdy také nazývanou Aristotelskou, na více jak dva tisíce let.9 
                                                 
6
 VYSOKÝ, P. Fuzzy řízení. 1997. s. 131.  
7
 DOSTÁL, P. Pokročilé metody analýz a modelování v podnikatelství a veřejné správě. 2008. s. 8-10. 
8
 RUSSEL, K. Fuzzy logika usnadňuje práci s informacemi. 2004.   
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Platónovy myšlenky o logice, ve které by existovalo více možností, oživili až moderní 
filosofové jako Hegel (1770-1834), či B. Russel (1872-1970). Ti zdůrazňovali nesoulad 
mezi duální logikou a reálným světem.10 
Na začátku 20. století navrhl polský matematik Jan Łukasiewicz (1878-1956), jako 
alternativu k Aristotelské logice, tří-hodnotovou logiku. V té doplnil 
k pravděpodobnostním hodnotám „pravda“ (1), „nepravda“ (0) také třetí možnost 
„possible“ (1/2). Následně také vytvořil čtyř a pěti-hodnotovou logiku. Łukasiewicz je 
také prvním, kdo vedl úvahy o logickém systému, který by měl nekonečné množství 
pravdivostních hodnot, nabývaných z intervalu <0-1>.11 
V roce 1965 publikoval profesor Kalifornské university v Berkeley Lotfi A. Zadeh svoji 
práci nazvanou „Fuzzy sets”. V té definoval fuzzy množiny jako zobecnění klasické 
teorie množin a duální logiky a představil formální matematické základy teorie fuzzy 
množin. 
Ve svých počátcích však fuzzy logika byla předmětem sporů mezi matematiky a  jedním 
z jejich odpůrců je profesor William Kahan z University of California at Berkeley, který 
prohlásil:  
 
„Fuzzy teorie je nesprávná a zhoubná. Potřebujeme více logického myšlení, ne méně. 
Nebezpečí fuzzy logiky spočívá v tom, že bude podporovat ten typ nepřesného myšlení, 
který nám způsobil tolik potíží. Fuzzy logika je kokainem vědy.“  12 
 
                                                                                                                                               
9
 RUSSEL, K. Fuzzy logika usnadňuje práci s  informacemi. 2004.  
10
 RUSSEL, K. Fuzzy logika usnadňuje práci s  informacemi. 2004. 
11
 tamtéž. 
12
 Překlad : „Fuzzy theory is wrong and pernicious. What we need is more logical thinking, no t less. The 
Langer of fuzzy logic is  that it will encourage the sort of imprecise thinking that has brought us so much 
trouble. Fuzzy logic is  the cosine of science.“(KOSKO, B. Fuzzy thinking. 1994. s. 3.) 
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Do povědomí vědecké veřejnosti začala fuzzy logika pronikat počátkem 70. let.  
Zatímco v roce 1970 bylo publikováno 25 prací s touto tématikou, v roce 1975 to bylo 
již 227 prací a koncem 80. let dosahoval jejich počet několika tisíc a dále prudce roste. 13  
V 90. letech pak tento rozmach ústí, zejména v asijských zemích (v čele s Japonskem), 
do průmyslové produkce spotřební fuzzy elektroniky, hardware a softwarových aplikací 
využívajících fuzzy algoritmy.14 
První, kdo prakticky použil fuzzy logiku, byl Abraham Mandani v roce 1970 pro 
kontrolní systém pro turbíny.  
Motivací pro zavedení teorie fuzzy množin byla snaha získat formální matematický 
aparát pro modelování tříd objektů se spojitými stupni příslušnosti.  
 
2.2.2 Proces fuzzy zpracování 
Proces fuzzy zpracování se skládá ze tří kroků: „fuzzifikace“, „fuzzy inference“ a 
„defuzzifikace“.  
 
 
Obrázek 1: Proces fuzzy zpracování 
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 NOVÁK, V. Fuzzy množiny a jejich aplikace. 1990. s. 281. 
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 ŠLECHTA, P. Kognitivní zásady fuzzy logiky. 1998. s. 2-3. 
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Fuzzifikace 
Fuzzifikace představuje proces, během něhož jsou jazykové proměnné (vstupní 
veličiny) převáděny funkcemi příslušnosti, jehož výsledkem je určení stupně 
pravdivosti (míry příslušnosti) pro každý vstup.  
Míra příslušnosti atributů  proměnné v množině je vyjadřována matematickou funkcí. 
Mezi typy, které v praxi našly největší uplatnění, patří: Ʌ, π, Z a S. Tyto čtyři funkce 
patří, spolu s mnoha dalšími, mezi tzv. standardní funkce členství. 15 
Například u vstupní proměnné „teplota vody“ mohou existovat atributy „studená“, 
„vlažná“, „teplá“ apod. Zpravidla se přiřazuje vstupním proměnným tři až sedm 
atributů. 
 
     
Obrázek 2: Tvar funkce členství typu Ʌ   Obrázek 3: Tvar funkce členství typu π  
     
Obrázek 4: Tvar funkce členství typu Z  Obrázek 5: Tvar funkce členství typu S  
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 DOSTÁL, P. Pokročilé metody analýz a modelování v podnikatelství a veřejné správě. 2008. s. 11-12. 
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Fuzzy inference 
Fuzzy inference formuluje chování systému pomocí pravidel typu <Když>, <Potom>, 
<S váhou> na jazykové úrovni. Součástí algoritmů jsou podmínkové věty, známé z 
programovacích jazyků. Jejími úkoly je vyhodnocování stavu příslušné proměnné.16 
Pravidla fuzzy logiky představují expertní systém. Každá kombinace atributů 
proměnných, vstupujících do systému a vyskytujících se v podmínce <Když> <Potom>, 
představuje jedno pravidlo.17 
Každé pravidlo má svoji váhu, kterou určuje samotný uživatel, což do jisté míry může 
ovlivňovat samotný výsledek. Výstupem procesu fuzzy inference je jazyková 
proměnná. Ta může být například u rozhodování o zadluženosti „nízká“, „vysoká“ atd.18 
 
Defuzzifikace 
Třetím krokem je defuzzifikace, která převádí fuzzy proměnné na reálné hodnoty. 
Příkladem může být stanovení konkrétní výše zadlužení v procentech.  
 
2.2.3 Využití Fuzzy logiky  
S fuzzy logikou se setkáváme v různých odvětvích a mnohdy si to ani neuvědomujeme. 
S typickým využitím fuzzy logiky v běžné denní činnosti se můžeme setkat například u 
automatických praček na prádlo, fotoaparátů s automatickým vyhledáváním centrálního 
bodu, u automobilů v podobě ABS apod.  
Využití fuzzy logiky má zastoupení v mnoha různých oborech, mezi které patří např. 
ekonomie, elektrotechnika, doprava, legislativa, medicína a mnoho dalších. Praktické 
ukázky využití fuzzy logiky jsou uvedeny dále. 
                                                 
16
 DOSTÁL, P. Pokročilé metody analýz a modelování v podnikatelství a veřejné správě. 2008. s. 11-12. 
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 ŠLECHTA, P. Kognitivní zásady fuzzy logiky. 1998. s. 2. 
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 DOSTÁL, P. Pokročilé metody analýz a modelování v podnikatelství a veřejné správě. 2008. s. 12. 
18 
Medicína – příkladem využití fuzzy logiky v medicíně je systém pro 
dávkování svalových relaxancií, které běžně podává anesteziolog na 
základě klinického úsudku. Na Klinice anesteziologie a resuscitace 
Lékařské fakulty UP a Fakultní nemocnice Olomouc je dávkování řízeno 
právě systémem založeným na fuzzy logice.19 
Dalším případem využití fuzzy logiky v medicíně je také její použití při 
vývoji umělé slinivky. 
Ekonomie – v ekonomii je fuzzy logika využívána pro podporu 
investičního nebo manažerského rozhodování, hodnocení bonity klienta 
řízení rizik, apod. 
Elektronika -  jak již bylo zmíněno v historii fuzzy logiky, tak využívání 
v průmyslu bylo zpočátku nejvíce zastoupeno v asijských zemích v čele 
s Japonskem. Dnes je fuzzy logika ve velké míře implementována do 
automatických praček, sušiček, fotoaparátů a mnoha dalších zařízení. 
Např. automatická pračka si podle množství prádla sama zvolí optimální 
množství vody, v průběhu praní testuje množství nečistot a podle toho 
upravuje prací program, aby bylo dosažené nejlepšího výsledku.  
Stavebnictví – příkladem využití fuzzy logiky ve stavebnictví je řízení 
přístroje pro měření dotvarování tuhnoucího betonu nebo implementace 
fuzzy logiky v expertních systémech pro správu mostů.  
Doprava – fuzzy logika má své zastoupení i v dopravě, kde je využívána 
v systémech inteligentního, dynamického managementu dopravních 
situací. Příkladem je využití u inteligentních křižovatek, které na základě 
vstupních proměnných, jako délky front, počet aut v aktivní zóně, řídí 
dopravní situaci. 
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 KOLAŘÍK, M. Fuzzy logika na operačním sále.  
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2.3 Obchodní úvěr 
Každý podnik se nachází v určitém konkurenčním prostředí. Konkurenceschopnost 
jednotlivých podniků je ovlivňována mnoha faktory, ke kterým patří i poskytování 
obchodních úvěrů neboli prodej s odloženou splatností. Důvodem pro poskytování 
obchodních úvěrů je snaha o zvyšování objemu prodeje. To vše by mělo být realizováno 
při minimálním riziku.  
V případě prodeje s odloženou splatností vzniká časový nesoulad mezi účetní a peněžní 
realizací prodeje. Z peněžního hlediska je prodej braný jako nedokončený a je 
vykazován jako pohledávka z obchodního styku.  
Rozhodování o poskytování úvěru by měla předcházet důkladná analýza odběratele a do 
celkové ceny by měla být zahrnuta cena úvěru. Rozhodování o poskytování 
dodavatelského úvěru, podmínky obchodního úvěru, úvěrové limity, zajišťovací 
instrumenty, by měly být definovány v uvěrové politice podniku.20 
 
2.3.1 Úvěrová politika 
„Úvěrová politika představuje soubor principů, které upravují poskytování úvěrů 
zákazníkům“21 
 
Jedná se o preventivní úlohu systému řízení pohledávek, jejímž cílem je předcházení 
vzniku problémů souvisejících s inkasem za dodávky zboží a služeb. Důležitost úvěrové 
politiky spočívá především v tom, že následné vymáhání pohledávek může být 
neefektivní, zdlouhavé, nákladné a v neposlední řadě nejisté.  
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 REŽŇÁKOVÁ, M. Řízení platebního rizika podniku: 3. Mezinárodní konference Řízení a modelování 
finančních rizik . s. 300-307. 
21
 REŽŇÁKOVÁ, M. Finanční management. Studijní opory pro kombinované studium. 2002. s. 170 
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Principy úvěrové politiky spadají mezi strategická rozhodnutí managementu, jejichž 
realizaci zabezpečuje credit management. Cílem credit managementu je zajišťovat 
takovou úroveň likvidity, aby nedocházelo k druhotné platební neschopnosti.22 
Úkolem úvěrové politiky je nastavení: 
 Prodejních podmínek  
 Úvěrových standardů, úvěrových analýz a rozhodnutí o úvěru 
 Úvěrových limitů 
 Zajišťovacích instrumentů 
 
Prodejní podmínky  
Určování prodejních podmínek je ovlivněno mnoha faktory, mezi které patří především 
situace a zvyklosti v oboru dané firmy. Prodejní podmínky jsou tedy ovlivňovány: 
 Úrovní prodejní ceny a celkovou hodnotou zakázky 
 Poskytováním slev, skont, či jiných forem zvýhodnění prodeje  
 Dobou poskytování obchodního úvěru 
 Zárukami za obchodní úvěry 
 
Úvěrové standardy, úvěrová analýza a rozhodování o poskytnutí úvěru 
Úvěrové standardy lze chápat jako podmínky stanovené podnikem, který poskytuje 
obchodní úvěr, a které je povinen odběratel splnit chce-li, aby mu byl poskytnut úvěr.  
Úvěrové standardy by měly být stanoveny tak, aby maximalizovaly rozdíl mezi výnosy 
z dodatečných prodejů a náklady z nárůstu nedobytných pohledávek. Každý podnik by 
měl vést evidenci odběratelů, ze které by bylo možné zjistit jeho úvěruschopnost. 23 
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 REŽŇÁKOVÁ, M. ČIŽINSKÁ, R. ŠUNKA, J. POLÁK, D. Řízení platební schopnosti podniku. 2010. 
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 REŽŇÁKOVÁ, M. Řízení platebního rizika podniku: 3. Mezinárodní konference Řízení a modelování 
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Zdrojem informací pro takovou evidenci může být např.:  
 Zkušenosti s platebním chováním 
 Obchodní reference dosavadních dodavatelů  
 Bankovní reference 
 Úvěrové agentury a asociace zaměřené na obchodní rating  
 Finanční výkazy odběratele  
 Informace od konkurentů 
 
Prodeji zboží, či služeb na úvěr by měla předcházet úvěrová analýza odběratele, která 
by ohodnotila jeho bonitu a zvážila rizika spojená s úvěrem. Důraz je potřeba také klást 
na náklady, které jsou spojeny se získáním informací o odběrateli.  
Po získání všech informací a provedení úvěrové analýzy musí podnik rozhodnout o 
poskytnutí úvěru. Zde by mělo být respektováno několik základních principů:24 
 Maximalizovat zisk, nikoliv minimalizovat počet nevymahatelných pohledávek. 
Je-li však zisk vysoký, může si firma dovolit liberálnější úvěrovou politiku 
 Soustředit se na nebezpečné obchody – když je částka velká nebo žádost 
pochybná, je třeba zákazníka prověřit podrobněji.  
 Zaměřit se na dlouhodobý horizont, nikoliv pouze na okamžitou objednávku. 
(V některých případech se vyplatí přijmout poměrně vysoké riziko, když je 
naděje na získání pravidelného a spolehlivého zákazníka.) 
 
Úvěrový limit 
Stanovení úvěrového limitu představuje určení maximálního objemu úvěru, který je 
firma ochotná poskytnout. Stanovení úvěrového limitu by měla předcházet úvěrová 
analýza a zohlednění konkurence.  
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 REŽŇÁKOVÁ, M. Finanční management. Studijní opory pro kombinované studium. 2002. s. 95-101. 
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Používání úvěrových limitů je předpokladem pro systematické řízení obchodních úvěrů. 
Jednotlivý úvěr tak nemusí schvalovat úvěrový manažer, ale tato pravomoc může být 
delegována na jeho podřízené.  
Stanovování výše úvěrových limitů lze pomocí následujících metod :25 
 Podle požadavků zákazníka 
 Podle konkurence 
 Podle zkušeností s platební morálkou zákazníka  
 Je pevně stanovený úvěrový limit pro určité období 
 Na základě celkového počtu dodavatelů 
 
Zajišťovací instrumenty  
Zajišťovacími prostředky se v právním smyslu rozumí souhrn právních prostředků, 
kterými věřitel vytváří předpoklady pro splacení pohledávky v situaci, kdy dlužník 
neuhradí svůj dluh včas. Zajišťovací instrumenty plní několik funkcí. Mezi ně patří 
preventivní, která motivuje odběratele k zaplacení tím, že ho upozorňuje na nepříjemné 
následky, zajišťovací, která poskytuje vyšší jistotu uspokojení pohledávky, a 
uhrazovací, která umožňuje při nesplnění závazku použití náhradního způsobu 
uspokojení.26 
Volba správných zajišťovacích instrumentů nemusí automaticky znamenat, že nám 
odběratel vždy zaplatí, ale snižuje riziko nezaplacení.  
 
2.3.2 Úvěrové riziko 
S poskytováním dodávek na obchodní úvěr je spojena značná míra rizika, která se 
označuje jako úvěrové riziko. Úvěrové riziko představuje situaci, kdy odběratel nebude 
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 REŽŇÁKOVÁ, M. Finanční management. Studijní opory pro kombinované studium. 2002. s. 97. 
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 tamtéž. s . 95-101.  
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schopný splatit svůj závazek ve sjednané lhůtě a ve sjednané výši. Vznik úvěrového 
rizika je datován k momentu převzetí dodávky odběratelem.  
V oblasti obchodních úvěrů lze úvěrové riziko omezit na následující:27 
 Riziko platební neschopnosti – vyplývající ze zhoršené  finanční situace 
odběratele. 
 Riziko platební nevůle – představuje neochotu odběratele zaplatit dodávku včas 
i přesto, že neexistuje žádný důvod neuhrazení platby. 
 Riziko zpožďování plateb – spočívá v prodlužování obchodního úvěru neboli 
prodlužování splatnosti faktur. Mezi příčiny patří nedostatek likvidních 
prostředků, nedbalost při vyřizování faktur nebo nevůle platit.  
 Teritoriální riziko – představuje riziko v okolí podniku, které podnik nemůže 
ovlivnit, a které může zapříčinit nezaplacení závazků.  
 
2.3.3 Hodnocení platebního rizika  
Z předchozích skutečností vyplývá potřeba řízení úvěrových rizik. K  tomu může podnik 
využít služeb specializovaných institucí nebo se zabývat hodnocením úvěrového rizika 
ve vlastní režii.  
K účelu řízení rizik slouží bankrotní a bonitní modely, které vycházejí z poměrových 
ukazatelů, jež pracují s daty z finančních výkazů (rozvahy, výkazu zisků a ztrát a 
výkazu o peněžních tocích).  
V následující tabulce jsou uvedeny jednotlivé bonitní resp. bankrotní modely a 
poměrové ukazatele vstupující do jejich tvorby. Každému poměrovému ukazateli je 
přiřazena váha, která se v této tabulce nevyskytuje.  
                                                 
27
 REŽŇÁKOVÁ, M. Finanční management. Studijní opory pro kombinované studium. 2002. s. 95-101. 
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Tabulka 1: Bonitní a bankrotní modely28 
 
Z tabulky jasně vyplývá, že útvar řešící problematiku hodnocení odběratelů by se měl 
zaměřit minimálně na následující finanční ukazatele:29 
 Rentabilitu aktiv - měřící produkční schopnost podniku 
 Využití aktiv podniku - vyjádřenou poměrem tržeb a celkových aktiv 
podniku 
 Zadluženost – měřenou poměrem dluhů k aktivům resp. vlastního 
kapitálu a dluhů 
 Likviditu – měřenou ukazatelem pohotové likvidity (2. stupně)  
 Velikost čistého pracovního kapitálu k aktivům 
 Provozní cash flow a jeho podíl na tržbách 
 Úrokové krytí plateb 
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Negativní změna těchto signálů by měla upozornit dodavatele na možné platební riziko.   
2.3.3.1 Kralickův Quicktest 
Kralickův Quicktest posuzuje situaci v podniku na základě čtyř základních oblastí 
finanční analýzy. Tato metoda se skládá ze čtyř ukazatelů, kdy první dva hodnotí 
finanční stabilitu vybrané firmy a další dvě hodnotí výnosovou situaci firmy.  
Ukazatel 
Výborně 
Velmi 
dobře 
Dobře Špatně 
Velmi 
špatně 
1 2 3 4 5 
Kvóta vlastního 
kapitálu 
>30% >20% >10% >0% Negativní 
Doba splácení 
dluhu z CF < 3 roky < 5 let < 12 let > 12let > 30 let 
Cash flow v tržbách > 10% > 8% >5 % > 0 % Negativní 
ROA > 15% > 12% > 8% > 0% Negativní 
Tabulka 2: Kralickův Quicktest 
 
Na základě vypočtených hodnot pro jednotlivé ukazatele se pro každý ukazatel přidělí 
body, a výsledná hodnota je potom aritmetickým průměrem bodů všech ukazatelů.  
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3 Analýza problému a současné situace 
Tuto diplomovou práci zpracovávám ve spolupráci se společností IMEX, která mi 
poskytla informace v podobě finančních výkazů (rozvahu, výkaz zisků a ztrát a výkaz 
peněžních toků). Dále jsem byl seznámen se stávajícím řešením poskytování 
obchodních úvěrů a úvěrové politiky.  
Snahou společnosti je, aby její dodávky byly vždy placeny hotově při převzetí. Některé 
dodávky, především většího rozsahu jsou však prodávány na fakturu s odloženou 
splatností, čímž firma poskytuje svým odběratelům obchodní úvěr.  
 
3.1 Společnost IMEX 
Obchodní společnost IMEX byla založena v roce 1992 a to Mgr. Leošem Falcem 
zápisem do obchodního rejstříku krajským soudem v Brně. Společnost zaměstnává 
devět zaměstnanců včetně jejího majitele. Společnost se tak řadí mezi tzv. 
mikropodniky. 
Společnost se od svého vzniku specializuje na prodej telekomunikační techniky a 
distribuční činnost. V roce 1993 byla činnost firmy rozšířena prodej kartonu a foto 
příslušenství. V pozdějších letech do obchodních činností firmy přibylo také 
zprostředkovávání internetové připojení, prodej výpočetní techniky a cestovní agentura.  
Od svého založení si společnost ve městě Znojmě a jeho okolí vybudovala pověst 
kvalitního a spolehlivého dodavatele všech svých služeb a zboží. 
Vizí společnosti je vytvoření centra pro mobilní telekomunikaci a být co nejblíže svým 
zákazníkům nejen prostřednictvím svých kamenných prodejen, ale také formou 
internetové komunikace.  
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3.1.1 Předmět podnikání 
Společnost IMEX má velice diverzifikované portfolio svých činností, kterými se 
úspěšně oslovuje zákazníky ve městě Znojmě a Znojemském okrese.  
Stěžejní činností společnosti je prodej elektroniky, a to především počítačů, notebooků, 
mobilních telefonů a příslušenství. Mezi další významné podnikatelské činnosti firmy 
patří distribuce reklamních tiskovin.  
Činnosti společnosti IMEX: 
 Prodej telekomunikační techniky – a to především mobilních telefonů, 
bezdrátových telefonů a příslušenství k mobilním telefonům. 
 Distribuční činnost - jedná se o službu, jejímž jádrem je roznos letáků a 
všech reklamních tiskovin, vč. katalogů a netradičních reklamních předmětů 
např. čaje, čokolády, apod. Firma tuto práci provádí na konkrétní zakázku 
firem, do konkrétních oblastí ve smluveném čase a cenách.  
 Prodej kartonu - Firma IMEX se zabývá prodejem kartónových obalů a 
tabulí z vlnité lepenky, které prodává v celém znojemském regionu i v 
regionu Třebíčska.  
 Prodej foto příslušenství 
 Cestovní agentura – Cestovní agentura společnosti IMEX zprostředkovává 
zájezdy od více jak 60-ti cestovních kanceláří, čímž uspokojuje i 
nejnáročnější požadavky. Dále také zprostředkovává prodej vstupenek na 
kulturní a společenské akce.  
 Prodej počítačů a příslušenství 
 
Společnost také provozuje elektronický obchod, ve kterém nabízí zboží z oblasti 
mobilních telefonů počítačů a foto příslušenství.  
Tato diplomová práce se zaměřuje na oblast distribuční činnosti, jejímž jádrem je 
roznos letáků a všech reklamních tiskovin vč. katalogů a netradičních reklamních 
předmětů (např. čaje, čokolády apod.). IMEX tuto službu provádí na konkrétní zakázku 
firem do konkrétních oblastí ve smluveném čase.  
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Distribuce probíhá: 
 v pásmu A – každý den v týdnu 
 v pásmu B – každou sobotu až úterý 
 
Pásmo A 
Obec Počet kusů 
Znojmo –Pražská, střed města, Staré 
město, Pod soudním vrchem, U Lesíka, 
Roosweltova, Vídeňská, Dukelských 
bojovníků 
11 880 
Oblekovice + Sedlešovice 460 
Dobšice 80 
Nový Šaldorf 360 
Suchohrdly 360 
Přimětice – rodinné domy, sídliště 1460 
Tabulka 3: Pásmo roznosu reklamních tiskovin 
 
Pásmo B  
Počet kusů: 20868 
Soupis obcí: Bantice, Blížkovice, Bohutice, Bojanovice, Branišovice, Břežany, 
Citonice, Ctidružice, Dyjákovice, Dyjákovičky, Dyje, Grešlové Mýto, Havraníky, 
Hrádek, Hevlín, Hluboké Mašůvky, Hnanice, Hostim, Hodonice, Hrušovany, Horní 
Dunajovice, Hostěradice, Chvalovice, Jaroslavice, Jevišovice, Jezeřany – Maršovice, 
Kravsko, Křídlůvky, Krhovice, Kuchařovice, Kyjovice, Lechovice, Lesná, Loděnice, 
Mašovice, Mikulovice, Miroslav, Moravský Krumlov a dále. 
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3.1.2 SWOT analýza 
3.1.2.1 Silné stránky  
K silným stránkám společnosti patří především: 
 Dobré jméno 
 Kvalifikovaní zaměstnanci 
 Široká síť prodejen ve městě Znojmě  
 Prodejny v dobré lokalitě 
 Široká nabídka zboží 
 Přístup k zákazníkům 
 Velké skladové zásoby 
 
3.1.2.2 Slabé stránky  
K slabým stránkám firmy patří: 
 Online prodej 
 Cenová politika 
 Marketing 
 Nízké vytížení některých zaměstnanců 
 
3.1.2.3 Příležitosti  
Společnost má v současné době spoustu příležitostí k rozšíření svého podnikání. Mezi ty 
největší patří: 
 Zavedení nového e-shopu  
 Podpoření prodeje marketingovou strategií 
 Expandování do jiných měst 
 Rozšíření distribuční sítě 
 Zvýšení efektivity distribuce  
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3.1.2.4 Hrozby 
Hrozbu pro společnost představuje především: 
 Online konkurence 
 Vstup nového konkurenta  
 Vysoká nezaměstnanost 
 
 
3.2 Současný systém rozhodování o poskytování úvěru 
3.2.1 Platební morálka odběratelů v ČR  
Poskytování dodávek s odloženou splatností je v dnešní době zcela běžné. Ne všechny 
obchody však končí inkasem.  
V květnu roku 2010 provedla Asociace malých a středních podniků a živnostníků České 
republiky průzkum, ve kterém zkoumala názory podnikatelů k platební morálce ve 
vztahu B2B. 
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Obrázek 6: Zkušenost s platební morálkou VEŘEJNÉHO S EKTORU30 
 
Na obrázku č. 6 je zobrazen graf, který reprezentuje zkušenosti majitelů firem nebo 
jejich zaměstnanců s platební morálkou veřejného sektoru. Z čísel zobrazených v grafu, 
lze na první pohled  vyčíst, že 58, 2% dotázaných má spíše dobrou nebo velmi dobrou 
zkušenost s platební morálkou svých odběratelů, zatímco 19,7% dotázaných má spíše 
špatné nebo velmi špatné zkušenosti.  
                                                 
30
 Zdroj: AMSP ČR. Názory podnikatelů k pracovní morálce. s. 1. 
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Obrázek 7: Zkušenost s platební morálkou SOUKROMÉHO S EKTORU31 
 
Na výše uvedeném grafu lze vidět, jaké mají zkušenosti majitelé firem nebo obchodníci 
zkušenosti s platební morálkou soukromého sektoru. Z čísel je patrné, že hodnocení 
soukromého sektoru je negativnější než u sektoru veřejného. Spíše dobrou nebo velmi 
dobrou platební morálku svých klientů hodnotí 47,8% oslovených respondentů, zatímco 
28,5% má spíše špatnou zkušenost nebo velmi špatnou.  
                                                 
31
 Zdroj: AMSP ČR. Názory podnikatelů k pracovní morálce. s. 2. 
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Obrázek 8: Podíl podniků zjišťujících bonitu či solventnost před stanovením způsobu  
 jeho úhrady a doby s platnosti32 
 
 
Obrázek 9: Nejčastější projevy platební neschopnosti s platnosti33 
                                                 
32
 Zdroj: AMSP ČR. Názory podnikatelů k pracovní morálce. s. 3. 
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Z průzkumu jednoznačně vyplývá, že s problémy s platební morálkou odběratelů se 
setkala většina podniků (94,9%). Bonitu, či solventnost obchodního partnera však 
zjišťuje pouze necelá polovina podniků (44,3%). I přesto, že podniky přichází na 
problematických pohledávkách o nemalé peníze, většinou se problémem neplatičů 
dopředu nezabývají.  
Z obrázku č. 8 vyplývá, že významným faktorem, který ovlivňuje, zda podniky zjišťují 
či nezjišťují bonitu, či solventnost obchodního partnera je velikost podniku. Bonitu či 
solventnost zjišťují více podniky s více jak 50 zaměstnanci a naopak nejméně podniky 
s méně jak 10 zaměstnanci.  
 
3.2.2 Poskytování dodavatelského úvěru ve společnosti IMEX 
Sjednávání zakázek na distribuční činnost má ve společnosti na starosti vedoucí 
distribuční činnosti. Ve firmě jsem se informoval, jakým způsobem rozhodují o 
dodávání na fakturu s odloženou splatností.  
Společnost preferuje u svých zakázek placení předem, ovšem jak mi bylo řečeno, 
v některých případech dochází k dodávání na fakturu s odloženou splatností. Jedná se 
především o větší klienty nebo zakázky, popřípadě o klienty, kteří spolupracují s firmou 
pravidelněji. 
Firma však při rozhodování, kterému klientovi dodávat na fakturu s odloženou 
splatností, nevyužívá žádné sofistikované metody ani stručnou analýzu odběrate le. 
Zaměstnanec rozhoduje pouze na základě vlastních zkušeností a na základě informací, 
které má od svých obchodních partnerů.  
 
                                                                                                                                               
33
 Zdroj: AMSP ČR. Názory podnikatelů k pracovní morálce. s. 3. 
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4 Vlastní návrh řešení 
Vlastní návrh řešení je stěžejní částí této diplomové práce. Celá tato kapitola je 
rozdělená do několika částí, které chronologicky popisují fáze zpracovávání vlastního 
návrhu řešení.  
První fází je definování vstupních proměnných včetně jejich atributů a také vytvoření 
transformační matice. Součástí první fáze je také vytvoření re-transformační matice, 
jejímž výstupem je lingvistická proměnná, která vyjadřuje míru dodavatelského rizika.  
V další fázi bude návrh řešení pomocí programu MS Excel a možnosti využití tohoto 
řešení ve společnosti IMEX. Paralelně bude řešení zpracováno v programovém 
prostředí MATLAB.  
Poslední částí této kapitoly je vyhodnocení úrovně dodavatelského rizika pro všechny 
vybrané odběratele v obou vytvořených modelech. Součástí posledního kroku je také 
doporučení, se kterými odběrateli dále spolupracovat, a které odběratele dále prověřit 
nebo kterým odběratelům by vybraná firma neměla dodávat na fakturu s odloženou 
splatností. 
 
4.1 Kritéria 
Navržený model hodnocení dodavatelského rizika pracuje s osmi vstupními 
proměnnými. První čtyři vstupní proměnné jsou tvořeny finančními ukazateli z 
Kralickova Quicktestu a ostatní ukazatele představují nefinanční informace o odběrateli, 
které vypovídají o jeho stabilitě, platební morálce a dalších vlastnostech. 
Důvod použití Kralickova Quicktestu spočívá především v jeho jednoduchosti, 
nenáročnosti na výpočetní techniku a rychlosti. Další vybrané vstupní proměnné byly 
vybrány po konzultaci se zaměstnanci společnosti IMEX. Vybrané proměnné z části 
zahrnují metody, jakými byli odběratelé hodnoceni ve společnosti dříve.  
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Jak již bylo zmíněno v analýze současného stavu, tak se zaměstnanci v současné době 
rozhodují na základě vlastních zkušeností a na základě informací od obchodních 
partnerů. Společnost do současné doby neměla větší problémy s platební morálkou 
svých odběratelů, což svědčí o schopnosti zaměstnanců hodnotit firemní odběratele. 
Proto jsem se rozhodl zakomponovat tyto postupy do vytvořeného modelu.  
Vstupní kritéria: 
Kvóta vlastního kapitálu – vyjadřuje kapitálovou sílu podniku neboli 
schopnost podniku pokrýt své potřeby vlastními zdroji. Kvóta vlastního 
kapitálu charakterizuje dlouhodobou finanční stabilitu firmy.  
Doba splácení dluhu z Cash Flow – představuje období za jaké je podnik 
schopný uhradit své závazky. Společně s kvótou vlastního kapitálu 
vyjadřuje finanční stabilitu analyzovaného podniku.  
Cash flow v tržbách – vyjadřuje rentabilitu tržeb měřenou cash flow.  
ROA – vyjadřuje, jak již z názvu vyplývá, určitou výnosnost podniku.  
Délka existence firmy – je jistým předpokladem kvality této firmy. Délka 
existence potvrzuje dlouhodobý úspěch firmy.  
Reference – představují zkušenosti, které s firmou mají naši obchodní 
partneři konkurence i ostatní firmy.  
Platební morálka – představuje naše zkušenosti s dodržováním závazků 
analyzované firmy vůči naší firmě.  
Bankovní reference – společnost si může se souhlasem odběratele požádat 
banku o informace, které se týkají přístupu k úvěru ze strany odběratele a 
celkových zkušeností banky s odběratelem za dobu jejich spolupráce  
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4.2 Vstupní stavová matice 
Níže je uvedena vstupní stavová matice, která obsahuje všechny vstupní kritéria a jejich 
atributy. Atributy byly stanoveny na základě Kralickova Quicktestu a na základě 
informací získaných ze zdrojů zabývajících se danou problematikou. Vstupní stavová 
matice slouží jako předpis pro hodnocení jednotlivých odběratelů.  
Součástí této matice není bodové ohodnocení jednotlivých atributů a jejich vah. Vstupní 
stavová matice je v této práci kvůli své šířce a větší přehlednosti rozdělena na dvě části, 
stejně jako některé další tabulky.  
 
Kvóta vlastního 
kapitálu 
Doba splácení 
dluhu z CF 
Cash flow v 
tržbách 
ROA 
> 30% < 3 roky > 10% > 15% 
> 20% < 5 let > 8% > 12% 
> 10% < 12 let > 5% > 8% 
>  0% > 12 let > 0% > 0% 
<  0% > 30 let <  0% < 0% 
Tabulka 4: První část vstupní stavové matice (Finanční ukazatele)  
 
Doba podnikání Reference Platební morálka 
Bankovní 
reference 
< 2 roky Výborné Platí včas Výborné 
3 - 5 let Velmi dobré Platí opožděně Dobré 
6 - 10 let Dobré Neplatí vůbec Špatné 
> 11 let Špatné   
 
Velmi špatné 
  
Tabulka 5: Druhá část vstupní  stavové matice (Nefinanční ukazatele)  
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4.3 Transformační matice 
Aby bylo možné s vybranými hodnotami dále pracovat, je nutné vytvořit transformační 
matici, která určuje váhu všech atributů pro jednotlivá kritéria. Každé finanční i 
nefinanční kritérium může nabývat hodnot od 0 do 10, kdy maximální hodnota je  
žádoucí stav.  
Bodové ohodnocení jednotlivých stavů musí odpovídat jazykové proměnné. Tedy čím 
lepší hodnocení daného kritéria, tím vyšší musí být bodové ohodnocení. Např. u kritéria 
„Reference“ odpovídá hodnotě „Výborné“ maximální bodové ohodnocení, tedy 10, a 
naopak hodnotě „Velmi špatné“ odpovídá minimální bodové ohodnocení, tedy 0. 
V tabulce č. 6 a č. 7 je zobrazena transformační matice pro jednotlivá kritéria.  
  
Kvóta vlastního 
kapitálu 
Doba splácení 
dluhu z CF 
Cash flow v 
tržbách 
ROA 
10 10 10 10 
8 8 8 8 
6 6 6 6 
4 4 4 4 
2 2 2 2 
Tabulka 6: Transformační matice 1. část (Finanční ukazatele)  
 
Doba podnikání Reference Platební morálka 
Bankovní 
reference 
2 10 10 10 
4 8 3 5 
8 5 0 0 
10 3   
 0   
Tabulka 7: Transformační matice 2. část (Nefinanční ukazatele)  
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Transformační matice bude sloužit v nástroji vytvořeném v programu MS Excel jako 
maska pro výpočet skalárního součinu. Maximální hodnota všech vah jednotlivých 
kritérií je 80. Tuto hodnotu potřebujeme pro převádění výsledku na procenta.  
 
4.4 Retransformační matice 
Retransformační matice slouží k převodu výsledné číselné hodnoty na lingvistickou 
proměnnou. Výstupem retransformační matice je určení výše dodavatelského  rizika, 
které je v rozsahu od maximálního po minimální. Na základě této proměnné pak může 
příslušný pracovník rozhodnout o poskytnutí úvěru, neposkytnutí úvěru, či za jakých 
podmínek poskytnout úvěr.  
Ohodnocení 
Dodavatelské 
riziko 
0-20 Maximální 
20-40 Vyšší 
41-60 Průměrné 
61-80 Nízké 
81-100 Minimální 
Tabulka 8: Retransformační matice 
 
4.5 Vybraní odběratelé 
Do této práce jsem vybral 5 odběratelů, kterým společnost dodává na fakturu 
s odloženou splatností a na kterých budou testovány oba vytvořené nástroje. Níže jsou 
uvedeni všichni odběratelé, včetně hodnot odpovídajících stanoveným vstupním 
kritériím. Ty byly získány od příslušných pracovníků společnosti popřípadě 
z finančních výkazů odběratele. 
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4.5.1 Odběratel „A“ 
Odběratel „A“ je společnost zabývající se prodejem oblečení a společnost IMEX 
oslovila s objednávkou roznosu letáků v pásmu „A“ a v pásmu „B“. Odběratel podniká 
úspěšně ve Znojmě už 7 let a v případě jeho spokojenosti se dá předpokládat další 
spolupráce, jelikož společnost často pořádá výprodeje a různé akční slevy, o kterých 
informuje zákazníky prostřednictvím letáků.  
 
Vstupní kritérium Skutečná hodnota 
Kvóta vlastního kapitálu  38,46% 
Doba splácení dluhu z  CF 0 
Cash flow v tržbách 3,54% 
ROA 5,97% 
Doba podnikání 7 let 
Reference S touto společností mají dobré zkušenosti. 
Platební morálka  Platí včas 
Bankovní reference Dobré 
Tabulka 9: Odběratel "A" - vstupní kritéria 
 
 
4.5.2 Odběratel „B“ 
Odběratel „B“ je společnost, která ukončuje svoji činnost a z tohoto důvodu uskutečňuje 
výprodej veškerých skladových zásob. Společnost si objednává roznos informačních 
letáků v pásmu „A“.  
S tímto odběratelem již má společnost IMEX zkušenosti z dřívějších obchodů. 
Společnost je na trhu 3 roky a důvodem ukončení je změna podnikatelské činnosti.  
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Vstupní kritérium Skutečná hodnota 
Kvóta vlastního kapitálu  24,86% 
Doba splácení dluhu z  CF 1,59 roků 
Cash flow v tržbách 16,94% 
ROA 0,89% 
Doba podnikání 3 roky 
Reference 
S touto firmou jsou mezi partnery spíše špatné 
zkušenosti. 
Platební morálka  Odběratel dříve platil své závazky opožděně. 
Bankovní reference Špatné 
Tabulka 10: Odběratel "B" - vstupní kritéria 
 
4.5.3 Odběratel „C“ 
Odběratel „C“ je výrobní společnost, která provádí ekologizaci svého provozu a této 
skutečnosti chce informovat občany. Objednala si roznos informačních letáků v pásmu 
„A“ a v pásmu „B“. 
Vstupní kritérium Skutečná hodnota 
Kvóta vlastního kapitálu  76,78% 
Doba splácení dluhu z  CF 1,2 roků 
Cash flow v tržbách 15,19% 
ROA 38,39% 
Doba podnikání 18 roků 
Reference Výborné reference napříč konkurencí i partnery. 
Platební morálka  Včasná platba závazků. 
Bankovní reference Dobré 
Tabulka 11: Odběratel "C" - vs tupní kritéria 
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4.5.4 Odběratel „D“ 
Odběratel „D“ je poskytovatel internetových služeb, který provedl rozšíření svých 
služeb a úpravu ceníku. Objednávka je na roznos letáků v pásmu „A“.  
Vstupní kritérium Skutečná hodnota 
Kvóta vlastního kapitálu  29,08% 
Doba splácení dluhu z CF 26,92 roků 
Cash flow v tržbách 1,45% 
ROA 31,26% 
Doba podnikání 4 roky 
Reference Dlouhodobá spolupráce s mnohými partnery. 
Platební morálka  Výborné dřívější zkušenosti. 
Bankovní reference Výborné 
Tabulka 12:  Odběratel "D" - vstupní kritéria 
 
4.5.5 Odběratel „E“ 
Odběratel „C“ je rok stará společnost vydávající bezplatný měsíčník a firmu oslovila 
s objednávkou na pravidelný měsíční roznos toho časopisu. 
Vstupní kritérium Skutečná hodnota 
Kvóta vlastního kapitálu  86,72% 
Doba splácení dluhu z CF 0,26 roků 
Cash flow v tržbách 26,98% 
ROA 13,33% 
Doba podnikání 1 rok 
Reference O odběrateli není mnoho informací. 
Platební morálka  Není z jakých zdrojů čerpat 
Bankovní reference Výborné 
Tabulka 13:  Odběratel "E" - vstupní  kritéria 
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4.6 Možnosti řešení 
Programů pro práci s fuzzy logikou, ve kterých by šla tato práce zpracovávat, existuje 
celá řada. Mezi ty nejznámější patří MS Excel, FuzzyTech, MATLAB a mnoho dalších. 
Já jsem však v této práci využil programů MS Excel a MATLAB s rozšířením Fuzzy 
logic toolbox, ve kterých bude nástroj pro podporu rozhodování vytvořen.    
 
4.6.1 MS Excel 
Tato aplikace se nejčastěji prodává jako součást balíčku MS Office a je standardním 
vybavením většiny firem. MS Excel umožňuje další zpracování výsledků, jejich 
vizualizaci popř. export. Výhodou použití Excelu v této práci je také možnost vytvoření 
tabulky, která bude vypočítávat vstupní proměnné, které jsou tvořeny finančními 
ukazateli. Díky tomu odpadá nutnost vypočítávat tyto hodnoty před dosazením do 
stavové matice.  
Použití vytvořené aplikace v MS Excel je možné využít v různých firmách bez nutnosti 
investice do různých specializovaných programů a to právě z důvodů, které byly 
zmíněny výše. 
 
4.6.2 MATLAB 
MATLAB je integrované prostředí využívané především k vědeckotechnickým účelům, 
simulacím, analýze a prezentaci dat, paralelním výpočtům, měření a zpracování signálů 
a spoustě dalším úkonům.34 
Součástí programu MATLAB je nadstavba Simulink, která slouží pro simulaci a 
modelování dynamických systémů, který využívá algoritmy MATLABu pro numerické 
řešení nelineárních diferenciálních rovnic.35 
                                                 
34
  Humusoft: MATLAB, Simulink. 
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Otevřená architektura MATLABu a simulniku vedla ke vzniku tzv. knihoven funkcí a 
bloků nazývaných toolboxy a blocksety. Ty umožňují širší použití programů 
v příslušných vědních a technických oborech.36 
Jedním z mnoha toolboxů je právě „Fuzzy logic toolbox“, který rozšiřuje MATLAB o 
nástroje pro návrh systémů založených na bázi fuzzy logiky. Jeho grafické rozhraní 
usnadňuje všechny kroky návrhu inferenčního fuzzy systému.37 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                               
35
 Humusoft: MATLAB, Simulink. 
36
 Humusoft: MATLAB, Simulink. 
37
 Humusoft: Fuzzy Logic Toolbox 
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4.7 Řešení pomocí MS Excel 
Pro využití programového prostředí MS Excel jsem se rozhodl, jak již bylo zmíněno, 
z důvodů jeho možného využití bez nutnosti koupě specializovaného softwaru. 
Realizace samotné aplikace by se dala zjednodušeně shrnout do několika dílčích kroků, 
které vedou k vytvoření kompletního fungujícího nástroje.  
 Vytvoření vstupní stavové matice  
 Vytvoření transformační matice  
 Vytvoření pracovního listu 
 Vytvoření celkového shrnutí vybraných odběratelů 
 
Celá aplikace se skládá z osmi listů, kde: 
 List „Transformační matice“ je tvořen, jak sám název napovídá transformační 
maticí a vstupní stavovou maticí 
 List „Výpočet finančních ukazatelů“ slouží k jednoduchému výpočtu všech 
finančních ukazatelů použitých v modelu 
 Listy 3 – 7 slouží k hodnocení vybraných odběratelů 
 Poslední list „Závěrečné výsledky“ obsahuje shrnuté výsledky všech 
analyzovaných odběratelů, včetně grafického znázornění.  
 
4.7.1 Vstupní stavová matice 
Vstupní stavová matice byla již představena v kapitole 4.2 a její vytvoření v Excelu 
představuje pouze vytvoření tabulky po jejím vzoru. Současně byla také zmíněna 
transformační matice, která má také podobu tabulky, v níž jsou bodově ohodnoceny 
všechny možné stavy.  
Obě tyto tabulky jsou uvedeny na listu s názvem „Transformační matice“. Níže jsou 
obě tabulky uvedeny, i s funkcemi členství pro jednotlivá kritéria. V tabulce je 
přehledně uvedeno, jaká hodnota je přiřazena každému atributu všech uvedených 
vstupů. Tabulka byla pro větší přehlednost rozdělena na dvě části.  
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První část ukazuje čtyři vstupní proměnné, které jsou finančního charakteru a vyjadřují 
stabilitu a výnosnost odběratele.  
Kvóta vlastního kapitálu 
Doba splácení dluhu z 
CF 
Cash flow v tržbách ROA 
> 30% < 3 roky > 10% > 15% 
> 20% < 5 let > 8% > 12% 
> 10% < 12 let > 5% > 8% 
>  0% > 12 let > 0% > 0% 
<  0% > 30 let <  0% < 0% 
    
    
Kvóta vlastního kapitálu 
Doba splácení dluhu z 
CF 
Cash flow v tržbách ROA 
10 10 10 10 
8 8 8 8 
6 6 6 6 
4 4 4 4 
2 2 2 2 
    
    
Kvóta vlastního kapitálu 
Doba splácení dluhu z 
CF 
Cash flow v tržbách ROA 
10 10 10 10 
    
Tabulka 14: Vstupní stavová matice a transformační matice (Část 1.)  
 
V druhé části jsou zobrazeny další čtyři vstupní proměnné, které představují nefinanční 
informace o odběrateli 
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Doba podnikání Reference Platební morálka Bankovní reference 
< 2 roky Výborné Platí včas  Výborné 
3 - 5 let Velmi dobré Platí opožděně Dobré 
6 - 10 let Dobré Neplatí vůbec Špatné 
> 11 let Špatné 
  
 
Velmi špatné 
  
    
    
Doba podnikání Reference Platební morálka Bankovní reference 
2 10 10 10 
4 8 3 5 
8 5 0 0 
10 3 
  
 
0 
  
    
    
Doba podnikání Reference Platební morálka Bankovní reference 
10 10 10 8 
    
Tabulka 15:Vstupní stavová matice a transformační matice (Část 2.) 
 
Hodnocení jednotlivých odběratelů bude probíhat na tzv. pracovních listech. Na začátku 
je vytvořeno pět listů, na kterých jsou analyzováni vybraní odběratelé.  
Práce s programem MS Excel je většině pracovníků známa a proto lze bez problému 
přidat další listy pro nové odběratele. Přidání listu je potřeba také ve výsledném 
souhrnu, na kterém budou zobrazeni všichni odběratelé včetně jejich hodnocení. Podoba 
tohoto listu je znázorněna na obrázku č. 10. 
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Obrázek 10: Uk ázka pracovního listu 
 
Na posledním listu se nachází souhrn všech analyzovaných odběratelů a jejich 
hodnocení včetně grafického zpracování.  
 
 
4.7.2 Výpočet finančních ukazatelů 
Finanční kritéria získaná z Kralickova Quicktestu je před jejich výběrem nutno nejdříve 
vypočítat, proto sešit obsahuje i list „Výpočet finančních ukazatelů“, na kterém je 
možné tyto kritéria vypočítat pouhým dosazením hodnot. Hodnoty, které jsou pro 
výpočet třeba, jsou uvedeny v teoretické části v kapitole 2.3.3.  
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Ukazatel Postup Požadované hodnoty Výsledek 
Kvóta 
vlastního 
kapitálu 
vlastní 
kapitál/aktiva 
Vlastní kapitál Aktiva 
24,86% 
5707 22956 
       Doba 
splácení 
dluhu z 
CF 
(krátk. + dlouh. 
závazky)/CF  
Krátk. 
Zav.  
Dlouh. 
Zav 
Cash Flow 
1,20 
17189 0 10750 
       Cash 
Flow v 
tržbách 
Cash flow/tržby 
Cash flow Tržby 
16,94% 
10750 63466 
       
ROA 
(HV po zdanění + 
úroky(1 - t))/A 
HV po 
zdanění 
N. Úroky 
Saz. daně ze 
zisku 
Aktiva 
celkem 0,89% 
204 0 0,2 22956 
Tabulka 16: Výpočet finančních uk azatelů 
 
Výše uvedená tabulka prakticky ukazuje použití pomocného listu na příkladě odběratele 
„B“. Zde je vidět, že po zadání požadovaných vstupních hodnot uživatel lehce získá 
všechny potřebné výsledky pro dosazení do prvních čtyř vstupních proměnných 
vytvořeného modelu.  
 
 
4.7.3 Výpočet hodnocení odběratelů 
V kapitole 4.2 byly uvedeny informace o vybraných odběratelích, které byly získány ze 
zdrojů společnosti nebo z jiných zdrojů. Získané informace jsou následně doplněny do 
vstupní stavové matice, ze které jsou dále zpracovávány.  
Dále následuje ukázka stavové matice odběratele „A“, na kterém je demonstrován 
postup hodnocení. Další odběratelé byli ohodnoceni stejným způsobem a hodnocení 
všech odběratelů je v samotném závěru této kapitoly.  
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Odběratel „A“  
Vstupní kritérium Skutečná hodnota 
Odpovídající 
hodnota 
Kvóta vlastního kapitálu  39,46% > 30% 
Doba splácení dluhu 
z CF 
0 < 3 roky 
Cash flow v tržbách 3,54% > 0% 
ROA 5,97% > 0% 
Doba podnikání 7 let 6 – 10 roků 
Reference 
S touto společností mají 
dobré zkušenosti. 
Dobré 
Platební morálka 
Platební morálka není 
známá. 
Platí včas 
Bankovní reference Dobré Dobré 
Tabulka 17: Vstupní stavová matice odběratele "A"  
 
Výslednou konkrétní hodnotu získáme jako skalární součin transformační a stavové 
matice. V tomto případě: 
R = 1*10+1*10+1*4+1*4+1*8+1*5+1*10+1*5=56 
Jelikož však systém hodnocení pracuje v procentech, je nutné tuto hodnotu vydělit 
součtem maximálních hodnot kritérií a vynásobit hodnotou 100.  
Výsledná hodnota v % = (56/80)*100 = 70,00% 
 
4.7.4 Výsledek hodnocení 
V předchozí kapitole bylo objasněno, jakým způsobem je vypočítáváno výsledné 
hodnocení. Stejným způsobem jako bylo vypočítáno hodnocení odběratele „A“ bylo 
vypočteno hodnocení pro ostatní odběratele. Výsledné hodnoty jsou zobrazeny v 
tabulce č. 17.  
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# Odběratel 
Bodové hodnocení v 
% 
Dodavatelské 
riziko 
Míra rizika v % 
1 "A" 70,00% Nízké 30,00% 
 
2 "B" 52,50% Průměrné 47,50% 
 
3 "C" 93,75% Minimální 6,25% 
 
4 "D" 68,75% Nízké 31,25% 
 
5 "E" 75,00% Nízké 25,00% 
 
Tabulka 18: Souhrn hodnocení  
 
Dodavatelské riziko nevyšlo ani u jednoho z odběratelů „Vysoké“, či „Maximální“. U 
čtyř vybraných odběratelů vyšlo dodavatelské riziko „Nízké“ nebo „Minimální“.  
 
Obrázek 11: Grafické hodnocení odběratelů 
 
Na základě získaných výsledků by měl podnik poskytnout dodavatelský úvěr 
odběratelům „A“, „C“, „D“, „E“. Pouze u jednoho odběratele vyšlo průměrné riziko. 
Odběratel „B“, u kterého tato hodnota vyšla, by měl být dále prověřen, popřípadě by 
měly být realizovány kroky, které by riziko spolupráce eliminovaly.  
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4.8 Řešení pomocí programu MATLAB 
Druhým programem, který jsem v této práci využil je MATLAB s toolboxem pro fuzzy 
logiku „Fuzzy logic toolbox“. Součástí tohoto toolboxu je několik editorů, které 
umožňují práci s nástrojem přes grafické rozhraní. Mezi tyto editory patří FIS editor, 
MF editor a Rule editor. Mimo tyto editory lze pracovat s modelem i pomocí příkazů 
přímo z MATLABu nebo zápisem do fis souboru.  
V této části práce bude představena práce s těmito editory na konkrétních případech, 
které tvoří součásti samotného hodnotícího modelu.  
Systém navržený v MATLABu je tvořený třemi dílčími modely: „FinancniUkazatele“, 
„NefinancniUkazatele“ a „DodavatelskeRiziko“. První dva uvedené modely slouží 
k dílčím výpočtům, jejichž výsledky pak vstupují do koncového modelu hodnocení jako 
vstupní hodnoty.  
 
4.8.1 Schéma systému 
 
Obrázek 12: Schéma systému  
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Na obrázku č. 12 lze vidět schéma rozdělení jednotlivých vstupů a posloupnost, která 
vede k výslednému hodnocení. Konečné spojení dílčích modelů s hlavním je vytvořeno 
v .m souboru, který umožňuje jednoduché používání systému jako celku. 
 
FIS editor 
Po spuštění fuzzy logic toolboxu je FIS editor první, který se otevře. Tento editor slouží 
k definování základních informací o modelu a to počtu a názvů vstupních a výstupních 
proměnných. 
Model vytvářený v této práci pracuje s již výše uvedenými osmi vstupy a jednou 
výstupní hodnotou, která určuje dodavatelské riziko poskytnutí úvěru. Tento celkový 
model je však rozdělený mezi tři samostatné modely, kdy dva z těchto modelů pracují 
jako dílčí modely a jejich výstupní hodnoty budou použity jako vstupy pro třetí konečný 
model.  
Níže je uvedený model, jehož výstupem již je samostatné hodnocení, a který 
zpracovává výstupy dvou dílčích bloků.  
 
Obrázek 13: FIS editor  - DodavatelskeRiziko 
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4.8.2 Definování vstupních proměnných 
Definování vstupních a výstupních proměnných jde v programu MATLAB, jak již bylo 
zmíněno, pomocí FIS editoru nebo přímým zápisem do .fis souboru. V této práci bylo 
využito FIS editoru, ve kterém byly definovány všechny vstupní i výstupní proměnné.  
 
MF editor 
MF editor (Membership function editor), neboli česky editor funkcí příslušnosti slouží 
k nastavení parametrů funkcí příslušností jednotlivých proměnných. Základním krokem 
je stanovení počtu funkcí. Poté každé funkci můžeme změnit parametry jako název 
rozsah a parametry. 
Pomocí MF editoru nastavujeme funkce příslušnosti jak pro vstupní proměnné, tak i pro 
výstupní proměnnou.  
 
4.8.2.1 Vstupní proměnné modelu „FinancniUkazatele“ 
Vstupní proměnné jsou, jak již bylo zmíněno, rozděleny na dvě části, kdy první část 
tvoří finanční ukazatele. Tyto vstupní proměnné následují dále.  
  
Kvóta vlastního kapitálu 
Kvóta vlastního kapitálu může nabývat pěti hodnot a to menší než 0, větší než 0, větší 
než 10 větší než 20 a větší než 30. Tuto hodnotu vypočítá uživatel, který bude s údaje 
zadávat jako podíl vlastního kapitálu a aktiv celkem.  
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Obrázek 14: MF editor – Kvóta vlastního kapitálu)  
 
 
Doba splácení dluhu z Cash-flow 
Doba splácení dluhu z cash- flow nabývá celkem pěti možných stavů a to menší než 3 
roky, menší než 5 let, menší než 12 let, větší než 12 let a větší než 30 let. Tato hodnota 
je opět finanční ukazatel a uživatel ji vypočítá jako podíl závazků (krátkodobých i 
dlouhodobých) a cash flow.  
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Obrázek 15: MF editor - Doba s plácení dluhu z CF 
 
 
 
 
Cash-flow v tržbách 
Vstupní proměnná cash- flow v tržbách nabývá také pěti možných stavů a to menší než 
0%, větší než 0%, větší než 5%, větší než 8% a větší než 10%. Tato hodnota je 
vypočítána jako podíl cash- flow a tržeb. 
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Obrázek 16: MF editor - CF v tržbách 
 
 
 
 
 
 
ROA 
ROA je poslední vstupní proměnnou z řady finančních ukazatelů. ROA může nabývat 
pěti hodnot a to menší než 0%, větší než 0%, větší než 8%, větší než 12% a větší než 
15%. Tuto hodnotu uživatel získá dosazením do následujícího vzorce.  
ROA = (HV po zdanění + úroky(1 - t))/A 
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Obrázek 17: MF editor – ROA 
 
 
 
 
4.8.2.2 Vstupní proměnné bloku „NefinancniUkazatele“ 
Doba podnikání 
Tato vstupní proměnná nabývá čtyř možných hodnot a to menší než dva roky, 3 – 5 let, 
6 – 10 let a více jak deset let. Tuto hodnotu lze většinou snadno zjistit a to buď přímo od 
odběratele, nebo z obchodního rejstříku.  
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Obrázek 18: MF editor - Doba podnikání  
 
 
 
 
Reference 
Vstupní proměnná „Reference“ nabývá pěti možných stavů: Velmi špatné, Špatné, 
Dobré, Velmi dobré a Výborné. Samozřejmě odběratel s dobrými referencemi je pro 
společnost lepší než odběratel se špatnými. Získání tohoto údaje už vyžaduje patřičné 
zkušenosti s vyhledáváním informací.  
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Obrázek 19: MF editor - Reference 
  
 
 
Platební morálka  
Platební morálka odběratele je velice důležitý údaj při jeho hodnocení. Tento údaj lze 
získat buď z dřívějších zkušeností s odběratelem, nebo získáním informací od ostatních 
obchodních partnerů. Tato vstupní proměnná nabývá tří hodnot: „Neplatí vůbec“, „Platí 
opožděně“ nebo „Platí včas“. 
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Obrázek 20: MF editor - Platební morálka 
 
 
Bankovní reference 
Bankovní reference jsou další důležitou informací, která ukazuje zkušenosti banky 
s vybraným odběratelem. Tato vstupní proměnná nabývá následujících hodnot: 
„Výborné“, „Dobré“ a „Špatné“.  
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Obrázek 21: MF editor - Potenciál odběratele 
 
 
4.8.3 Výstupní proměnné 
Dodavatelské riziko  
Vyhodnocení dodavatelského rizika je úkolem tohoto nástroje. Výstupní proměnná 
„DodavatelskeRiziko“ nabývá pěti hodnot, kterými je definována úroveň rizika. Tyto 
hodnoty jsou: „Minimální“, „Nízké“, „Průměrné“, „Vyšší“ a „Maximální“. 
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Obrázek 22: MF editor - Dodavatelské riziko 
 
Ve vytvářeném modelu se pracuje ještě s dvěma výstupníma proměnnýma, které však 
používá pouze vytvářený nástroj a uživateli nejsou zpřístupněny. Tyto dílčí výstupní 
proměnné jsou „FinancniUkazatele“ a „NefinanciUkazatele.“ 
     
Obrázek 23: Výstup Fin. Uk .                 Obrázek 24: Výstup Nef. Uk   
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Jak je vidět z obou předchozích obrázků, tak výstupní proměnné obou dílčích modelů 
hodnotí rizikovost odběratele na stupnici od 0 do 100.  
 
4.8.4 Definování pravidel 
Rule editor 
Rule editor, neboli česky editor pravidel slouží k definování pravidel, pomocí kterých 
bude budoucí model rozhodovat. Při tvorbě rozhodovacího modelu představuje 
definování pravidel časově nejnáročnější proces. Velký důraz je také kladen na 
správnost jednotlivých pravidel, neboť v případě, že by byly pravidla definovány 
nesprávně, tak by model nevykazoval správné rozhodnutí.  
Pravidla jsou v rule editoru definována tak, že u každého kritéria vybereme 
požadovanou hodnotu, typ spojení s další variantou (A/Nebo) a výslednou hodnotu.  
Například pravidlo č. 1 říká: 
„Pokud FinancniUkazatele je Maximalni a NefinancniUkazatele je Maximalni potom 
DodavatelskeRiziko je Maximalni“ 
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Obrázek 25: Rule editor  
 
Kdyby nebyl vytvářený model rozdělen do několika dílčích modelů a byl by vytvořený 
jako jeden model s osmi vstupními proměnnými, tak by celkový počet pravidel byl 
112500. To byl také jeden z důvodů, proč jsem se rozhodl vytvářený model rozdělit do 
třech dílčích, čímž se počet potřebných pravidel značně redukuje.  
Celkový počet pravidel všech tří používaných modelů je 830. Vytvoření těchto pravidel 
pomocí rule editoru by bylo značně zdlouhavé a mohlo by se stát, že při jejich vytváření 
by došlo k chybám. Proto jsem se rozhodl vytvořit menší aplikaci ve Visual Basicu, 
která vygeneruje všechny potřebná pravidla, které jsou následně vyexportovány do 
textového souboru, ze kterého můžou být pravidla jednoduše zkopírována do .fis 
souboru. 
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Po nadefinování všech pravidel je možné je zobrazit v „Rule Vieweru“ a „Surface 
Vieweru“. 
 
Rule Viewer 
V rule vieweru jsou ve sloupcích zobrazeny všechny vstupní a výstupní proměnné a 
v řádcích jsou zobrazena všechna pravidla. Úkolem toho nástroje je kontrola funkčnosti 
jednotlivých pravidel, a jak již z názvu je patrné, také jejich zobrazení.  
V konkrétním případě navrhovaného modelu pro vstupní hodnoty [61 52] je vyhovující 
pravidlo číslo 13. Ukázka pravidel, včetně odpovídajícího pravidla pro zvolené vstupní 
hodnoty je zobrazena na obrázku číslo 22. 
 
Obrázek 26: Rule viewer 
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Surface viewer 
Surface viewer je určený pro zobrazení 3D grafu závislosti výsledné proměnné na dvou 
zvolených vstupních proměnných. Surface viewer může také sloužit jako zpětná 
kontrola správného nastavení pravidel modelu.  
 
Obrázek 27: Surface viewer  
 
Výše uvedený obrázek č. 27 zobrazuje závislost výstupní proměnné 
„DodavatelskeRiziko“ na vstupních proměnných „FinancniUkazatele“ a 
„NefinancniUkazatele“. 
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.m Soubor 
Dalším krokem při vytvoření fuzzy modelu v programu MATLAB, bylo vytvoření 
spustitelného souboru (tzv. m souboru). Tento soubor vyzve uživatele k zadání 
vstupních parametrů, na jejichž základě vyhodnotí fuzzy model dodavatelské riziko 
odběratele. 
Vytvořený soubor .m především význam v tom, že integruje všechny dílčí modely a 
systém tak navenek působí jako jeden celek.  
FinUk=readfis('FinancniUkazatele.fis'); 
NefUk=readfis('NefinancniUkazatele.fis'); 
DodRiz=readfis('DodavatelskeRiziko.fis'); 
  
kvk=input('Zadejte kvótu vlastního kapitálu(počet procent př.: 
14, 17...): '); 
dsdcf=input('Zadejte dobu splácení dluhu z CF(počet let př.: 4, 
7...): '); 
cft=input('Zadejte CF v tržbách: (počet procent př.: 14, 
17...)'); 
roa=input('Zadejte hodnotu ROA(počet procent př.: 14, 17...): '); 
dp=input('Zadejte dobu podnikání v letech př.: 4, 7...: '); 
ref=input('Zadejte jaké má odběratel reference (Velmi špatné - 1, 
Špatné - 2, Dobré -3, Velmi dobré - 4, Výborné - 5): '); 
pm=input('Zadejte platební morálku (Neplatí vůbec - 1, Platí 
opožděně - 2, Platí včas - 3): '); 
bank=input('Zadejte bankovní reference (Špatné - 1, Dobré - 2, 
Výborné - 3): '); 
  
datafin=[kvk dsdcf cft roa]; 
datanef=[dp ref pm bank]; 
vyhodnocenifin = evalfis(datafin, FinUk); 
vyhodnoceninef = evalfis(datanef, NefUk); 
data=[vyhodnocenifin vyhodnoceninef]; 
  
vyhodnoceni=evalfis(data, DodRiz) 
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if vyhodnoceni<20 'Maximální' 
elseif vyhodnoceni<40 'Vysoké' 
elseif vyhodnoceni<60 'Průměrné' 
elseif vyhodnoceni<80 'Nízké' 
else 'Minimální' 
end 
Obrázek 28: S pustitelný .m soubor  
 
Po spuštění souboru je uživatel vyzván k zadání vstupních proměnných. Po vyplnění 
poslední proměnné je vyhodnoceno riziko a následně zobrazeno.  
 
Obrázek 29: Uk ázka vyhodnocení dodavatelského rizika 
 
Na obrázku č. 29 je ukázka práce s modelem vytvořeným v programu MATLAB. Na 
obrázku lze vidět, že program postupně pokládá uživateli otázky k jednotlivým 
vstupním proměnným, na které uživatel postupně odpovídá podle pravidel uvedených 
v závorkách. 
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 Tyto otázky jsou: 
 Zadejte kvótu vlastního kapitálu (počet procent př.: 14, 17...): 
 Zadejte dobu splácení dluhu z CF(počet let př.: 4, 7...):  
 Zadejte CF v tržbách: (počet procent př.: 14, 17...)  
 Zadejte hodnotu ROA(počet procent př.: 14, 17...):  
 Zadejte dobu podnikání v letech př.: 4, 7...:  
 Zadejte jaké má odběratel reference (Velmi špatné - 1, Špatné - 2, Dobré -3, 
Velmi dobré - 4, Výborné - 5):  
 Zadejte platební morálku (Neplatí vůbec - 1, Platí opožděně - 2, Platí včas - 3):  
 Zadejte bankovní reference (Špatné - 1, Dobré - 2, Výborné - 3):  
 
Pro ukázku jsem si vybral odběratele „A“ jehož zpracování demonstruje výše uvedený 
obrázek.  
Odpovědi pro odběratele A jsou na jednotlivé otázky následující:  
 Kvóta vlastního kapitálu: 71  
 Doba splácení dluhu z CF: 4,06 
 CF v tržbách: 11 
 ROA: 5 
 Doba podnikání: 7 
 Reference: 3 
 Platební morálka: 3 
 Potenciál: 2 
 
 
Po správném zodpovězení všech otázek program vypočítá hodnotu výstupní proměnné a 
na základě rozhodovacího procesu přiřadí číselné proměnné také lingvistickou 
proměnnou, která je v tomto konkrétním případě „Nízké“. Což vyjadřuje, že úroveň 
rizika spolupráce s tímto odběratelem je nízká. 
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4.8.5 Výsledné hodnocení MATLAB  
V předchozí kapitole byl vysvětlen postup hodnocení dodavatelského rizika 
v programovém prostředí MATLAB. Stejným způsobem byli vyhodnoceni i ostatní 
odběratelé.  
V tabulce uvedené níže jsou zobrazeny výsledky pro všechny testované odběratele.  
# Odběratel 
Bodové hodnocení 
v % 
Dodavatelské 
riziko 
Míra rizika v % 
1 "A" 79,95% Nízké 20,05% 
 
2 "B" 60,00% Průměrné 40,00% 
 
3 "C" 94,14% Minimální 5,86% 
 
4 "D" 79,95% Nízké 20,05% 
 
5 "E" 79,95% Nízké 20,05% 
 
Tabulka 19: Výsledné hodnocení z programu MATLAB  
 
4.9 Porovnání výsledků hodnocení 
V tabulce níže jsou uvedeny výsledky obou vytvořených modelů pro pět vybraných 
odběratelů. 
Odběratel Hodnocení Excel Hodnocení MATLAB  
Odběratel „A“ Nízké Nízké 
Odběratel „B“ Průměrné Průměrné 
Odběratel „C“ Minimální Minimální 
Odběratel „D“ Nízké Nízké 
Odběratel „E“ Nízké Nízké 
Tabulka 20: Výsledné hodnocení obou modelů  
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Jak je patrné z předchozí tabulky, tak výsledky obou vytvořených modelů se shodují. 
Výsledky současných odběratelů jsou průměrné, nízké nebo minimální, což svědčí o 
tom, že společnost IMEX spolupracuje s dobrými odběrateli.  
Jak bylo zmíněno v analýze současného stavu tak zaměstnanci společnosti nepracují 
s žádným nástrojem, který by hodnotil jednotlivé odběratele, pouze se rozhodují na 
základě svých zkušeností nebo na základě informací od obchodních partnerů. To může 
svědčit o vysokých kvalitách zaměstnanců nebo o dobrých informacích.  
Z vybraných pěti odběratelů bych se zaměřil na odběratele „B“, protože jeho výsledky 
jsou pouze průměrné na rozdíl od výsledků ostatních společností. V případě, že by 
společnost s odběratelem „B“ uzavírala větší zakázku, byl bych obezřetný a 
pracovníkům bych doporučil bližší prozkoumání odběratele.  
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5 Přínos návrhu řešení 
Přínos pro společnost IMEX spočívá především v jednoduchém řešení vybraného 
modelu a nulových investicích. Společnost, jak již bylo zmíněno, nevyužívala žádný 
systém řízení dodavatelských rizik a to především kvůli nutnosti investic do 
specializovaných programů. 
Pro vybranou společnost má především přínos řešení vytvořené v MS Excel, které může 
jednoduše začlenit do svých postupů. Výhoda modelu vytvořeného v MS Excel spočívá 
také v jednoduchém ovládání, odpadá nutnost vypočítávat finanční ukazatele a lze bez 
problému použít pro jakékoliv množství odběratelů.  
Mezi další výhody tohoto řešení patří: 
 Jednoduchý export dat 
 Výstup hodnocení v podobě grafu 
 Jednoduchost celého řešení  
 Další možnost zpracovávání dat 
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Závěr 
Pro úspěšné podnikání je bezesporu potřeba kvalitních odběratelů, kteří dodržují své 
závazky vůči dodavatelské společnosti.   
Cílem této diplomové práce bylo seznámení s problematikou umělé inteligence a 
následně její využití při hodnocení odběratelů. V této práci byl vytvořen model 
využívající fuzzy logiku, který na základě zadaných vstupních proměnných určuje míru 
dodavatelského rizika u jednotlivých odběratelů.  
Samotnou diplomovou práci pak tvoří tři základní součásti: teoretická východiska, 
analýza současného stavu a návrh vlastního řešení.  
Náplní teoretické části je seznámení s problematikou dodavatelsko-odběratelských 
vztahů se zaměřením na rizika, která podstupuje dodavatel, a dále teoretické seznámení 
s umělou inteligencí a to především s fuzzy logikou. 
Následující částí je analýza současného, ve které je představena společnosti IMEX a 
jejíž součástí je také analýza současného chování vybrané společnosti v dodavatelsko-
odběratelských vztazích. V této části nechybí také statistická data, která vypovídají o 
nutnosti vybírání a hodnocení svých odběratelů.  
Stěžejní částí této práce je návrh vlastního řešení, který spočívá v návrhu modelu řešení 
daného problému a jeho realizaci v programovém prostředí MS Excel a MATLAB. 
Součástí této části je také testování vytvořeného modelu na vzorku vybraných 
odběratelů. 
Výstupem této práce kromě zhodnocení pěti vybraných odběratelů je také poskytnutí 
jednoduchého nástroje, který efektivně a přitom rychle může hodnotit odběratele a tím 
se vyhnout případným ekonomickým ztrátám. Tento nástroj vytvořený v programu MS 
Excel může společnost využívat bez nutnosti dalších investic do specializovaného a 
drahého softwaru.  
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Přílohy 
Příloha 1 – DodavatelskeRiziko.fis: 
[System] 
Name='DodavatelskeRiziko'  
Type='mamdani'  
Version=2.0 
NumInputs=2 
NumOutputs=1 
NumRules=25 
AndMethod='min' 
OrMethod='max' 
ImpMethod='min' 
AggMethod='max' 
DefuzzMethod='centroid' 
 
[Input1] 
Name='FinancniUkazatele'  
Range=[0 100] 
NumMFs=5 
MF1='Maximalni':'trimf',[-2 20 20] 
MF2='Vyssi':'trimf',[18 40 40] 
MF3='Prumerne':'trimf',[38 60 60] 
MF4='Nizke':'trimf',[58 80 80] 
MF5='Minimalni':'trimf',[78 100 100] 
 
[Input2] 
Name='NefinancniUkazatele'  
Range=[0 100] 
NumMFs=5 
MF1='Maximalni':'trimf',[-2 20 20] 
MF2='Vyssi':'trimf',[18 40 40] 
MF3='Prumerne':'trimf',[38 60 60] 
MF4='Nizke':'trimf',[58 80 80] 
MF5='Minimalni':'trimf',[78 100 100] 
 
[Output1] 
Name='DodavatelskeRiziko'  
Range=[0 100] 
NumMFs=5 
MF1='Maximalni':'zmf',[20 35.78] 
MF2='Vyssi':'gaussmf',[6.99 40] 
MF3='Prumerne':'gaussmf',[6.99 60] 
MF4='Nizke':'gaussmf',[6.99 80] 
MF5='Minimalni':'gaussmf',[6.99 100] 
82 
[Rules] 
1 1, 1 (1) : 1 
1 2, 2 (1) : 1 
1 3, 2 (1) : 1 
1 4, 3 (1) : 1 
1 5, 3 (1) : 1 
2 1, 2 (1) : 1 
2 2, 2 (1) : 1 
2 3, 3 (1) : 1 
 
2 4, 3 (1) : 1 
2 5, 4 (1) : 1 
3 1, 2 (1) : 1 
3 2, 3 (1) : 1 
3 3, 3 (1) : 1 
3 4, 4 (1) : 1 
3 5, 4 (1) : 1 
4 1, 3 (1) : 1 
 
4 2, 3 (1) : 1 
4 3, 4 (1) : 1 
4 4, 4 (1) : 1 
4 5, 5 (1) : 1 
5 1, 3 (1) : 1 
5 2, 4 (1) : 1 
5 3, 4 (1) : 1 
5 4, 5 (1) : 1 
5 5, 5 (1) : 1 
 
 
